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Estudiante de Ingeniería Industrial 

Resumen 

Las tendencias actuales de la dirección estratégica ponderan la gestión del conocimiento como 

soporte fundamental para el proceso de toma de decisiones estratégicas y la propia formulación 

de la estrategia. La economía basada en el conocimiento se manifiesta en la gestión estratégica 

del conocimiento por medio de un pensamiento estratégico y prospectivo de generación de 

conocimiento para desencadenar procesos sustentables. En este sentido, elementos que resultan 

determinantes para cumplir con el rumbo estratégico de la organización son: la claridad en la 

definición de los objetivos estratégicos, y la capacidad para comunicar la estrategia entre sus 

miembros a fin de lograr el alineamiento estratégico. En el presente trabajo se realiza revisión de 

la literatura sobre la evolución del concepto de alineamiento estratégico, sus clasificaciones y 

principales tendencias. De igual manera, se analiza, para el contexto actual, como el 

conocimiento constituye un recurso estratégico y fuente de alineamiento en las organizaciones. 
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Introducción 

A pesar de su naturaleza intangible y ambigua, el conocimiento se ha reconocido como un activo 

valioso de las organizaciones (Lage Dávila, 2013; Blanco Encinosa, 2017); por lo que la 

capacidad de crearlo y utilizarlo, adecuadamente, presupone contar con un recurso estratégico 

(España Pulido y Quintana Plaza, 2013; Choy et al., 2004) y un factor esencial en el desarrollo de 

ventajas competitivas sostenibles para concebir la gestión de las organizaciones (Borrás Atiénzar 

y Ruso Armada, 2015). 

A raíz de ello, la GC cobra importancia frente a la necesidad de proyectar el conocimiento de las 

organizaciones en un entorno cambiante (Pulido Cavero et al., 2003) para el desarrollo de 

estrategias (Grant, 1997; Zack, 1999; De Toni et al., 2011; Masadeh et al., 2015), que permita 

incentivar la innovación (Rodríguez Gómez y Gairín Sallán, 2015) e incrementar la productividad 

(Galvis Pérez, 2009) hacia una mayor eficiencia y un mejor desempeño de la organización 

(Watthananon y Mingkhwan, 2012; Venkitachalam, Krishna  y Willmott, 2017).  

En este sentido, la literatura sobre GC maneja desde diferentes perspectivas la relación estrategia 

– conocimiento. Por ejemplo, (Zack, 1999) separa los términos: knowledge strategy (estrategia 

del conocimiento) y knowldege management strategy (estrategia de gestión del conocimiento) 

donde, el primero está orientado a determinar que conocimiento es estratégico y por qué; y, el 

segundo término está relacionado con los procesos y la infraestructura para administrarlo en favor 

de maximizar la utilización del conocimiento en conjunto con las herramientas de tecnología de 

la información (Pastor Carrasco, 2010). 

A raíz de ello, la revisión bibliográfica realizada, que incluyó: (1) el empleo de estrategias de 

búsqueda en internet (Google, Google Scholar, Sciencedirect y Researchgate) para los términos: 

―conocimiento estratégico‖, ―gestión del conocimiento estratégico‖, ―knowledge strategies‖, 

―knowledge strategy‖, ―strategic knowledge‖, ―strategic KM‖, ―strategic knowledge 

management‖, ―knowledge management strategy‖ ‖y ―strategic management of knowledge‖; (2) 

el análisis de 160 modelos de GC recogidos en el estudio de (Heisig, 2009) y fertilizado por 

(Inkinen, 2016), y (3) la consulta de investigaciones doctorales defendidas en Cuba sobre GC
1
 

(Dájer Socarrás, 2006; Zulueta Cuesta, 2012; Macías  Gelabert, 2015; Medina Nogueira, 2016; 

Castillo Zúñiga et al., 2019), permitió analizar el contexto en el que es abordada la gestión del 

conocimiento y su vínculo con la estrategia de la organización.   

En  este sentido, dos puntos de vista al respecto son identificados: el primero, orientado hacia la 

Gestión Estratégica del Conocimiento, manifiesto en un amplio conjunto de modelos (Zack, 

1999; De Toni et al., 2011; Wiig, 1993; Baldanza y Stankosky, 1999; Mcmahon, 2008; Barcelo 

Valenzuela et al., 2010; Akhavan y Pezeshkan, 2013; González et al., 2009; Jafari et al., 2010) y, 

por otro lado, el segundo enfoque asociado a la Gestión del Conocimiento Estratégico donde aún 

existe una brecha sustancial entre los aportes teóricos y las aplicaciones prácticas (García Del 

                                                 
1
 De la consulta de tesis doctorales defendidas en el Tribunal Nacional de Ingeniería Industrial destacan la propuesta de Medina 

Nogueira (2016) donde se analizan 67 modelos de GC. Castillo Zúñiga (2019) fertiliza este estudio con la incorporación de otros 

13 para un total de 80 modelos. 
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Junco et al., 2010); (Dong-Her et al., 2018); (Venkitachalam, Krishna y Willmott, 2015); (Sousa 

y Rocha, 2019). 

Desarrollo 

La Gestión Estratégica del Conocimiento está relacionada con las estrategias de gestión del 

conocimiento para crear las condiciones y la infraestructura en las organizaciones en pos de 

adquirir, crear y compartir el conocimiento y así apoyar la toma de decisiones en función de los 

procesos de la organización (Zack, 1999; Hasen et al., 1999; Bierly y Daly, 2002) (Garavelli et 

al., 2004; Salojärvi et al., 2005; López Nicolás y Meroño Cerdán, 2011). 

Por otro lado, aunque no se aprecia una concepción formalizada de lo que se entiende por Gestión 

del Conocimiento Estratégico, los criterios emitidos por diferentes autores y reflejados en el 

cuadro 1 permiten construir una definición como resultado de sus consideraciones sobre el 

conocimiento estratégico. 

Cuadro ¡Error! No hay texto con el estilo especificado en el documento.. Definiciones de 

conocimiento estratégico según diferentes autores. 

Autor (año) Consideraciones 

(Gruber, 1989) Cómo actuar para decidir qué acción realizar a continuación. 

(Wielinga et al., 1992) Qué objetivos son relevantes para resolver un problema 

particular. 

(Bhavnani et al., 2001) Métodos alternativos para realizar una tarea y cómo elegir 

entre ellos. 

(Monereo, 2003) Qué se sabe y no se sabe en relación a una tarea. 

(Segarra Ciprés y Bou 

Llusar, 2004) 

Conocimiento que cumple las condiciones de dificultad de 

imitación, dificultad de sustitución y durabilidad. 

(Campos Da Rocha 

Miranda  y Vega 

Valdés, 2006) 

Tipo de conocimiento relacionado -en la organización- al saber 

sobre planificación, descripción, impacto, predicción, 

evaluación, generación de estrategias y compuesto por 

informaciones estratégicas y de seguimiento, así como, de 

experiencias acumuladas para formular y decidir 

estratégicamente. 

(Hernandez et al., 

2015) 
Experiencia acumulada con un tema estratégico. 

Fuente: elaboración propia. 

En este sentido, se define la Gestión del Conocimiento Estratégico como el conjunto de 

actividades para identificar, adquirir, organizar, divulgar, usar y medir el conocimiento que 

permite ejecutar las acciones que tributan al cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos 

por la organización.  

Según (Norton, 2014), el problema de las empresas no necesariamente radica en lo errónea que 

pueda ser la estrategia, sino en cómo se ejecuta. Esta afirmación tiene su basamento, 

principalmente, en los resultados de encuestas y entrevistas realizadas en grandes compañías, por 

consultores e investigadores, donde se reconocen que los fallos en la ejecución de la estrategia o 
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una implementación con bajos resultados oscila entre 50 % y un 90 % (Cândido y Santos, 2015). 

En este sentido, (Pérez Vallejo, 2016) manifiesta que ello se debe a la brecha existente entre: la 

capacidad de las organizaciones para formular las estrategias y la gestión de los cambios que 

contribuyen a su ejecución.  

Por controversial que resulte el tema, existen evidencias de estudios realizados que corroboran 

este planteamiento, tanto a nivel internacional como nacional. Internacionalmente, algunos 

ejemplos se recogen en las obras de autores como: (Speculand, 2006) y (Gurowitz, 2007), al 

reconocer que cerca del 24 % de las estrategias se aplican con éxito; y (Čater y Pučko, 2010), al 

considerar que rara vez (14 %) se implementan. Por último, (Myler, 2012) asevera que el 65 % de 

las organizaciones tiene una estrategia establecida, pero solo el 14 % de los empleados la 

entiende y menos del 10 % de todas las organizaciones la ejecutan (Cuadro 2).  

Adicionalmente, el análisis de 29 investigaciones doctorales defendidas en Cuba, entre 2002 y 

2018 (Cuadro 3) muestra que: el sistema empresarial cubano no está exento de los síntomas que 

padecen las empresas extranjeras; y, que existe una relación débil entre el diseño y la 

implementación de la estrategia empresarial, así como insuficiencias que atentan contra el logro 

de sinergias en las organizaciones (Pérez Vallejo, 2016; Comas Rodríguez, 2013; Vilariño 

Corella, 2013; González Solán, 2012).  

Cuadro 2. Literatura internacional consultada que aborda el problema de la implementación de la 

estrategia. 

Autor (Año) Observaciones 

Kiechel (1982,1984) 
Percibe que solo un 10 % de las organizaciones puede 

implementar exitosamente la estrategia. 

Gray (1986) y Judson 

(1991) 

Las dificultades en la ejecución se deben a fallos en la fase de 

planeación de la estrategia que oscila entre un 51 % y un 90 %. 

Nutt (1987) 

Su análisis enmarca los proyectos estratégicos que no son 

ejecutados correctamente o son denegados y manifiesta un que los 

fallos al implementar la estrategia oscilan alrededor de un 30 %. 

Charan y Colvin 

(1999) 

Plantean que un 70 % de las estrategias fallan debido a una mala 

implementación. 

Doyle et al. (2000) 

Realiza un estudio desde dos puntos de vista para medir el éxito y 

el fracaso en la ejecución de la estrategia y manifiesta que un 

15 % aproximadamente de las organizaciones falla al implementar 

la estrategia. 

MANKINS and 

STEELE [101] 

Realiza un análisis desde la perspectiva del cumplimiento de los 

objetivos financieros establecidos y alega que el 33 % de las 

empresas falla al implementar la estrategia. 

McKinsey (2006) 
Considera que un 28 % de las organizaciones no ejecutan con 

efectividad la estrategia. 

SPECULAND [50] y 

GUROWITZ [51] 

Reconocen que cerca del 24 % de las estrategias se aplican con 

éxito. 

Jørgensen et al. (2008) 
Considera que cerca de un 59 % de los proyectos fallan en no 

cumplir con sus objetivos. 

McKinsey (2008) Realiza un estudio más abarcador que el anterior y manifiesta que 
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los fallos en ejecutar la estrategia son de un 67 %. 

ČATER and PUČKO 

[52] 
Consideran que rara vez se implementan con éxito (solo un 14 %). 

MYLER [53] 

Asevera que el 65 % de las organizaciones tiene una estrategia 

establecida, pero solo el 14 % de los empleados la entiende y 

menos del 10 % de todas las organizaciones la ejecutan. 

Carucci (2017)
 2

 

Manifestó que en 2016 el 67% de las estrategias bien formuladas 

fallaron debido a una ejecución deficiente y el 61% de los 

ejecutivos no estaban preparados para los desafíos estratégicos 

que enfrentaban al ser nombrados para cargos de liderazgo. 

Fuente: elaboración propia en aproximación a Cándido y Santos (2015). 

Cuadro 3. Investigaciones doctorales analizadas defendidas en el Tribunal Nacional de Ingeniería 

Industrial entre 2002 y 2018.  

Autor (Año) Observaciones 

Nogueira Rivera 

(2002) 

Propone un Cuadro de Mando Integral (ejemplificado para la sucursal 

GET Varadero) que permite focalizar la atención en los factores clave 

de éxito y alinear los objetivos individuales con los de la 

organización. 

Pérez Campaña, 

(2005) 

Propone un modelo conceptual y un procedimiento general para el 

diseño de un sistema de control de gestión en elementos de la cadena 

de suministro para organizaciones comerciales. Propone alinear las 

estrategias con los objetivos a través de la matriz OVAR y la 

confección del Cuadro de Mando Integral. 

Eulalia María  

Villa González del 

Pino (2006) 

Desarrolla un procedimiento general para el control de gestión en 

Instituciones de Educación Superior y el logro del alineamiento de la 

gestión de sus procesos con la estrategia trazada, bajo un enfoque de 

mejora continua. 

Dájer Socarrás 

(2006) 

Propone un modelo para la gestión del conocimiento en los 

destacamentos fronterizos del país y detecta en los modelos 

precedentes como limitante que no queda explícito la forma de 

alinear el rumbo estratégico y la gestión del conocimiento. 

Alfonso Robaina 

(2007) 

Propone un modelo de dirección estratégica para la integración del 

sistema de dirección de la empresa. 

Sáez Mosquera 

(2008) 

Propone un procedimiento general y arquitectura de apoyo para la 

asistencia decisional en procesos estratégicos de gestión logística que 

permite identificar en la cadena de suministro problemas de 

alineación de las decisiones estratégicas. 

López Núñez, 

(2008) 

Propone una metodología para hacer corresponder la gestión por 

competencias con los objetivos estratégicos de las organizaciones. 

Soltura Laseria 

(2009) 

Propone una tecnología de integración estratégica del sistema de 

competencias de la organización que contribuye a la alineación del 

                                                 
2
 Ron Carucci. Strategy execution: Executives Fail to Execute Strategy Because They‘re Too Internally Focused.   Harvard 

Business Review, Noviembre, 2017. 
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desempeño organizacional con enfoque de procesos. 

Soler González 

(2009) 

Alega que se necesitan modelos y herramientas que ayuden a integrar 

las tendencias y permitan ejercer una administración alineada e 

integral. Propone un procedimiento para la implementación del 

Balanced Scorecard como modelo de gestión en las empresas 

cubanas. 

Santín Cáceres, 

(2009) 

Desarrolla un procedimiento de planificación económica para 

conectar el rumbo estratégico en organizaciones de Educación 

Superior con el aseguramiento de sus recursos materiales y 

financieros en un período dado. De igual manera, manifiesta que la 

planificación económica del MES necesita de una efectiva alineación 

de los recursos materiales y monetarios disponibles con los objetivos 

estratégicos de la organización. 

Hernández Nariño 

(2010) 

Desarrolla un procedimiento general para contribuir a la gestión y 

mejora de procesos en instalaciones hospitalarias del territorio 

matancero y detecta que los servicios hospitalarios carecen de 

mecanismos que reconozcan la mejora sistemática y gestión de sus 

procesos como vía para alinear las estrategias organizacionales y la 

eficiencia en el control de la gestión. Asimismo, manifiesta que existe 

una limitada alineación entre indicadores para evaluar la gestión 

hospitalaria y los objetivos estratégicos 

González Solán 

(2012) 

Es una de las investigaciones sobre alineamiento estratégico más 

abarcadoras realizadas en Cuba. Realiza una propuesta de modelo de 

evaluación del alineamiento estratégico en universidades cubanas. 

Carreño Mendonza 

(2012) 

Propone un modelo y un procedimiento de apoyo para la gestión 

pública de la calidad de vida para potenciar la alineación entre los 

procesos de planificación y control con el propósito de lograr de 

forma integrada y sistemática la evaluación y monitoreo de la gestión 

pública de la calidad de vida y para la toma de decisiones. 

Comas Rodríguez 

(2013) 

Realiza un estudio en 26 empresas de Sancti Spíritus y solo el 27 % 

tiene su estrategia desplegada. 

Vilariño Corella 

(2013) 

Realiza un estudio del 55 % de las organizaciones del territorio 

holguinero en el período de 2006 a 2008, y arrojó que la 

implementación se encontraba entre un 25 % y un 40 %. 

Bolaño Rodríguez 

(2014) 

Reconoce que aún existen insuficiencias en el alineamiento 

estratégico. 

Bolaño Rodríguez 

(2014) 

Se enfoca en las empresas de campismo popular y concluye que no 

están bien definidos los objetivos de trabajo, lo que provoca un 

limitado alineamiento estratégico. 

Espino Valdés 

(2014) 

Aborda el alineamiento estratégico a través de las tecnologías de la 

información. 

Pérez Lorences 

(2014) 

Propone un modelo y procedimiento para el control de gestión de 

proyectos de inversión social en la República de Angola que permite 

el planteamiento del rumbo estratégico y la alineación con las 

políticas y lineamientos estratégicos nacionales. Esta alineación al 
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marco legal y regulatorio angolano, inserta un enfoque de orientación 

al ciudadano y grupos de interés, que potencia la comunicación e 

interacción desde la planificación estratégica. 

Da Fonseca (2015) 

Realiza un estudio empírico a 57 empresas del territorio holguinero 

(de ellas 30 de subordinación nacional), entre los años 2012 y 2015, y 

el 95 % tienen diseñada la estrategia empresarial, pero se implementa 

entre un 30 % y un 60 %. 

Pérez Vallejo 

(2016) 

Manifiesta que en ámbito nacional existen evidencias del control de 

gestión en las universidades, pero no se encuentran evidencias del 

tratamiento de la comunicación dentro del control de gestión para 

facilitar su implementación y el alineamiento con el rumbo 

estratégico de la organización. A raíz de ello, propone un modelo y 

un procedimiento para contribuir al control de gestión en las 

instituciones de educación superior a través de la comunicación 

organizacional.  

Jaquinet Espinosa 

(2016) 

Aborda el alineamiento estratégico a través de las tecnologías de la 

información. 

Ortega González 

(2016) 

Propone un modelo conceptual para contribuir a la gestión del cliente 

interno desde la perspectiva del endomarketing, con base en el 

enfoque de proceso, inclusión del alineamiento estratégico, la gestión 

de riesgo y los procedimientos específicos para su medición. 

González Arias 

(2017) 

Estudia el alineamiento estratégico en las universidades ecuatorianas 

y articulado con indicadores del sistema de acreditación. 

Oviedo Rodríguez 

(2018) 

Analiza la evolución histórica del concepto de Business Process 

Management donde se comprueba entre otros aspectos, que no se le 

ha dado la connotación requerida al alineamiento de los procesos a 

los objetivos estratégicos. 

Tundidor Montes 

de Oca (2018) 

Realiza un análisis de los diferentes enfoques de alineación 

estratégica y sus dimensiones. Demuestra la posibilidad de gestionar 

la empresa desde el enfoque de arquitectura empresarial. 

Malleuve 

Martínez, (2018) 

Propone una tecnología compuesta por un modelo y un 

procedimiento general para la reducción de los riesgos en la gestión 

de competencias, a partir de las tendencias más actuales de gestión de 

riesgos, recursos humanos por competencias y de procesos, sobre la 

base de las variables y dimensiones identificadas, con una alineación 

hacia la mejora en el resultado de los procesos de selección, 

evaluación del desempeño y formación. 

Nápoles Villa 

(2018) 

Propone una tecnología para la generación, evaluación y uso de 

planes estratégicos con alcance a los sistemas de información. 

Aborda el alineamiento estratégico desde la perspectiva de las 

tecnologías de la información. Es una muestra de cómo el paradigma 

de arquitectura empresarial ha tomado fuerza en respuesta a la 

necesidad de manejar la complejidad entre las relaciones de un 

sistema organizacional y lograr la alineación entre las tecnologías de 

la información y los procesos de negocio, así como la necesidad de 
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generar planes estratégicos más conscientes del contexto 

organizacional. 

Blanco González 

(2018) 

En su estudio reconoce el papel de la alineación y recomienda 

trabajar en el diseño de una herramienta que permita la alineación 

estratégica de las mediaciones externas e internas con los objetivos de 

la organización y medir el estado de la misma. 

Fuente: elaboración propia
3
. 

La situación antes expuesta refleja que, aunque se ha logrado un progreso notable en el campo de 

la gestión estratégica (Harvard Business Review, 2010), el problema del fracaso en la 

implementación de la estrategia persiste y es una preocupación importante y constante para los 

investigadores (Cândido y Santos, 2015; Alfonso Robaina, 2007).  

En este sentido, elementos que resultan determinantes para cumplir con el rumbo estratégico de la 

organización resultan: la claridad en la definición de los objetivos estratégicos de la organización 

(Kaplan y Norton, 2001; 2007) y, la capacidad para comunicar la estrategia entre los miembros 

de la organización (Epstein y Marckstadt, 2014). 

Por su parte, (Alharthy et al., 2017) denotan la existencia de 25 factores que influyen en la 

implementación de la estrategia y el nivel de desempeño de la organización. Entre los factores 

con mayor grado de representatividad se destacan: las dificultades asociadas a: el liderazgo, el 

compromiso, la gestión del talento humano y el alineamiento estratégico.  

Al respecto, (Kaplan y Norton, 2006), pioneros del modelo de gestión basado en el Cuadro de 

Mando Integral, señalan al alineamiento como la práctica que distingue a las organizaciones 

cuyos sistemas de gestión estratégica brindan mayores beneficios para el mejor desempeño de la 

empresa (figura 1) y el aumento de las posibilidades de ganar en el desafiante entorno 

empresarial actual (Trevor y Varcoe, 2017).  

                                                 
3
 Estas investigaciones doctorales defendidas en Cuba están recogidas en el repositorio de tesis de la Cátedra de Gestión por el 

Conocimiento ―Lázaro Quintana Tápanes‖ de la Universidad de Matanzas (http://www.catedragc.mes.edu.cu). 

http://www.catedragc.mes.edu.cu/
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Figura 2. Red de co-ocurrencia de palabras clave extraídas de las definiciones sobre alineamiento 

estratégico. Fuente: elaboración propia. 

Figura ¡Error! No hay texto con el estilo especificado en el documento.. Relación entre 

la excelencia en la gestión y el nivel de beneficios. Fuente: (Kaplan y Norton, 2006). 
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Figura 3. Mapa de densidad de la red de co-ocurrencia de palabras clave identificadas. Fuente: 

elaboración propia. 

 

A raíz de ello, se puede apreciar que existen cuatro palabras clave que constituyen la columna 

vertebral del término alineamiento en el contexto de las ciencias empresariales: estrategia, 

congruencia, organización y objetivos. 

Tendencias y tipos de alineamiento estratégico 

La literatura consultada aborda el AE desde diferentes perspectivas. No obstante, 

independientemente de su propósito y alcance, existe un pensamiento común que apunta hacia el 

cumplimiento de la estrategia de la organización. 

(González Solán, 2012) corrobora este planteamiento e identifica 10 factores que intervienen en 

el alineamiento como, por ejemplo: la estructura, las tecnologías de la información, los procesos 

y el entorno. Por otro lado, (Volk y Zerfass, 2018) sintetizan la esencia de diferentes modelos 

sobre el AE ofrecidas en la literatura e identifican seis tipos (cuadro 4): alineamiento externo 

(Luftman, 2000; Baker y Jones, 2008; Baker et al., 2011); alineamiento de procesos (Cragg et 

al., 2007; Higgins, 2005); alineamiento de la estructura (Wehmeyer et al., 2009; Sabherwal et 

al., 2001); alineamiento de la cultura (Ravishankar et al., 2011; Branson, 2008; Burn, 1993); 

alineamiento de las personas (Sender, 1997; Gagnon y Michael, 2003; Walsh et al., 2013) y 

alineamiento de la estrategia (Kaplan y Norton, 2006; Sabherwal et al., 2001; Henderson y 

Venkatraman, 1993; Avison et al., 2004). 

Cuadro 4. Tipos de alineamiento según la literatura sobre administración, gestión estratégica y 

sistemas y tecnologías de la información. 

Tipo Observaciones 

Alineamiento 

externo 

Alineamiento que debe existir entre la misión y los objetivos 

estratégicos con el medio externo. Tiene como propósito responder a 
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los cambios que genera el dinamismo del entorno que rodea a la 

organización. 

Alineamiento 

de procesos 

Integración y coordinación de los procesos de las diferentes áreas, 

secciones o departamentos a través de la estrategia para reducir 

ineficiencias a nivel interno y lograr el alineamiento con la estrategia de 

la organización. 

Alineamiento 

de la 

estructura 

Grado de alineamiento de la estructura y los recursos de las diferentes 

áreas, secciones o departamentos según la estrategia definida para 

adaptar y flexibilizar el diseño organizacional hacia el logro de 

sinergias. 

Alineamiento 

de la cultura 

Congruencia entre los valores y el comportamiento individual con las 

normas de conducta y la cultura de la organización con el propósito de 

mejorar la compatibilidad organizacional hacia el logro de la 

cooperación y la eliminación de barreras internas que atenten contra la 

estrategia diseñada. 

Alineamiento 

de las 

personas 

Grado en que los empleados, supervisores y directivos están 

comprometidos con la misión de la organización para tratar de 

comprender, apoyar o ejecutar iniciativas estratégicas hacia el logro de 

objetivos comunes, incrementar el desempeño de los trabajadores y 

alinearlos con la estrategia, la cultura y los valores. 

Alineamiento 

de la 

estrategia 

Integración y congruencia de las estrategias corporativas trazadas para 

aumentar la ventaja competitiva, los beneficios y el desempeño de la 

organización en concordancia con el dinamismo del entorno. 

Fuente: elaboración propia en aproximación a (Volk y Zerfass, 2018). 

En este sentido, se considera al AE como el conjunto de acciones coordinadas para alcanzar la 

congruencia e integración entre los procesos, las personas y la tecnología en consonancia con los 

valores, la cultura y la estructura de la organización en relación armónica con el entorno y de 

acuerdo a la estrategia concebida, la misión, la visión y los objetivos estratégicos definidos, en 

favor de lograr efectos sinérgicos para una mejor comunicación entre sus miembros y la 

obtención de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que garanticen el mejor desempeño 

de la organización. 

Las investigaciones sobre AE muestran dos tendencias o líneas de pensamiento muy marcadas: la 

primera, basada en la propuesta de (Henderson y Venkatraman, 1989), y la segunda, realizada por 

(Kaplan y Norton, 1992). 

El modelo de (Henderson y Venkatraman, 1989) está concebido para integrar las tecnologías de 

la información (TI) con la estrategia del negocio y es conocido internacionalmente como SAM 

(Strategic Alignment Model) (figura 4).  
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Figura 4. Modelo SAM de alineamiento estratégico. Fuente: adaptado de (Henderson y 

Venkatraman, 1989). 

Está definido en términos de cuatro dominios fundamentales: (1) Estrategia de negocios, (2) 

Estrategias de TI, (3) Infraestructura y procesos organizacionales e (4) Infraestructura y procesos 

de TI.   

Este modelo ha evolucionado e influido notablemente en el área de los Sistemas y Tecnologías de 

la Información (SI/TI) (Masadeh et al., 2015; Luftman, 2000; Baker et al., 2011; Henderson y 

Venkatraman, 1993; Avison et al., 2004; Issa-Salwe et al., 2010; Gerow et al., 2015; 

Bhattacharya, 2018). No obstante, las investigaciones en torno al modelo SAM poseen escaso 

nivel de tratamiento en la literatura nacional (Pérez Lorences, 2014; Ortega González, 2016). Ello 

se debe, principalmente, a que esta concepción conlleva un nivel superior de madurez con mayor 

implicación entre las TI y la dirección organizacional, con un enfoque de adaptación al entorno y 

el desarrollo de capacidades para impulsar la integración del sistema de dirección de la empresa 

(Malleuve Martínez, 2018).  

La segunda propuesta de AE gira en torno al modelo de gestión  de (Kaplan y Norton, 1992), 

fundamentado en el Cuadro de Mando Integral (CMI) (figura 5) y compuesto de cuatro 

perspectivas: (1) Aprendizaje
4
 y Crecimiento, (2) Procesos internos, (3) Clientes y (4) Financiera.  

                                                 
4
 Aprendizaje o Formación. 
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Figura 5. Modelo de alineamiento estratégico basado en el Cuadro de Mando Integral. Fuente: 

Kaplan y Norton (1992)  

Este modelo cuenta con un gran conjunto de aplicaciones y resultados de éxito, a nivel 

internacional, dado que (Kaplan y Norton, 2006) proporcionan una guía práctica mediante el 

estudio de casos para apoyar el proceso de dirigir la transformación empresarial e incrementar los 

resultados mediante el AE en toda la organización. Igualmente, las investigaciones doctorales, a 

nivel nacional, se nutren de estas lecciones y reflejan las bondades y la extensión de esta práctica 

administrativa en el contexto empresarial cubano (Comas Rodríguez, 2013; Nogueira Rivera, 

2002; Pérez Campaña, 2005; Miguel Guzmán, 2006; Soler González, 2009; Bolaño Rodríguez, 

2014; Espino Valdés, 2014; Ortiz Pérez, 2014). 

Como se puede observar, ambas tendencias difieren en la concepción de sus modelos para lograr 

el AE. El CMI resulta una práctica extendida, nacional e internacionalmente, por su fácil 

aplicación; mientras que el modelo SAM está condicionado por el desarrollo de las TI. Sin 

embargo, se aprecia un punto de contacto entre ellas (El Assafiri Ojeda et al., 2019), dado 

precisamente, en su sustento primario: la necesidad de contar con personas informadas, 

capacitadas y con el conocimiento necesario para ejecutar los procesos con eficiencia y eficacia. 

En el modelo SAM, en lo que respecta a la Infraestructura Procesos de TI (Information 

Technology Infrastructure and Processes) y la Infraestructura Procesos Organizacionales 

(Organizational Infrastructure and Processes) refiere la necesidad del conocimiento y las 

capacidades requeridas para una efectiva gestión de la infraestructura de TI dentro de la 

organización y las capacidades de los individuos y de la organización para ejecutar las tareas 

claves que soportan la estrategia del negocio.  

Por otro lado, Kaplan y Norton manifiestan que gestionar una empresa y considerar solamente los 

indicadores financieros tradicionales, olvida la creciente importancia de los activos intangibles de 
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una empresa como fuente principal de ventaja competitiva (Kaplan y Norton, 2001). En este 

sentido ponen en relieve, dentro de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento, tres categorías 

principales: (1) capacidades de los empleados, (2) capacidades de los sistemas de la información 

y (3) motivación, delegación de poder y coherencia de objetivos para la creación de valor 

mediante la experiencia y el conocimiento especializado sobre un proceso clave o servicio.  

En este orden de ideas, (Castillo Zúñiga et al., 2019) exponen que las organizaciones tienen que 

involucrar a su personal en el proceso de toma de decisiones y lograr la coordinación entre los 

diferentes eslabones de la organización con prácticas de trabajo en equipo que permitan el 

aprendizaje organizacional.  

Otro factor, estrechamente vinculado al alineamiento y a la ejecución de la estrategia, es la 

comunicación (Alharthy et al., 2017; Jaquinet Espinosa, 2016; Jansson y Karlsson, 2016). La 

comunicación se vincula con todos los procesos que ocurren en una organización (Hernández 

Huertas, 2014): ayuda a direccionar el comportamiento de los miembros de la organización; 

fomenta la motivación con el esclarecimiento de lo que se debe hacer, la formación de metas, la 

retroalimentación sobre el avance en el logro de los objetivos; y, refuerza el comportamiento 

deseado (Jaquinet Espinosa, 2016; Bell et al., 2012). 

En este sentido, existen algunos elementos en los que se puede incidir para mitigar los fallos al 

ejecutar la estrategia y lograr el AE, tales como: las competencias, la capacitación del personal y 

la diseminación del conocimiento entre los miembros de la organización; todo ello en aras de 

contribuir a la comunicación de la estrategia (Jaquinet Espinosa et al., 2017) e influir en el 

proceso de delegación de responsabilidades y toma de decisiones. 
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Conclusiones 

Las organizaciones estratégicamente alineadas tienen muchas más posibilidades de cumplir 

el propósito de su empresa. No obstante, el principal problema de las empresas de hoy 

radica en lograr concretar adecuadamente sus estrategias. Dos teorías se han desarrollado 

con fuerza para este propósito: el modelo SAM de Henderson Venkatraman (1989); y el 

modelo de gestión basado en el CMI, de Kaplan & Norton (1992). Ambas reconocen la 

necesidad de personas informadas, capacitadas y con el conocimiento necesario para 

ejecutar los procesos con eficiencia y eficacia. Por otro lado, se reconoce la importancia y 

necesidad de determinar y gestionar el conocimiento necesario para contribuir al 

alineamiento estratégico, sin embargo, en la literatura consultada se muestra solo la 

existencia de herramientas aisladas, que total o parcialmente tributan a este propósito. 
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